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Resumen
En reiteradas ocasiones escuchamos a administrares, gerentes, duefios que

la toma de decisiones debe ser tomadas en base a informacion y no de manera
intuitiva. Hoy en dia la mayoria de las organizaciones captan una gran cantidad de
datos en sus operaciones cotidianas. Pero muchas de ellas no realizan una
explotacion de los mismos con el objetivo de generar informacion oportuna para la

toma de decisiones.

El presente trabajo se enfoca la organizacion “Porto”, un grupo empresario
ubicado en la provincia de Tucuman gque cuenta con tres empresas pertenecientes

a la industria gastronémica y hotelera.

Actualmente Porto genera datos en las distintas empresas, pero los mismo
no son explotados para generar informacion oportuna para la toma de decisiones

por parte de los socios.

El objetivo general de este trabajo es disefar y proponer un dashboard
operativo que permita una mejor gestion econdémica financiera de la organizacion

bajo analisis.

La metodologia del mismo seré un enfoque mixto con un disefio exploratorio
secuencial (DEXPLOS). Larecoleccion de datos se realizara a través de entrevistas

en profundidad con los socios, observacion directa y andlisis de base de datos.

En el marco de este trabajo, se destacan los siguientes resultados. A partir
de la primera entrevista se logro un profundo entendimiento de la organizacion bajo

analisis, destacando cuestiones claves planteadas por el socio fundador.
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Posteriormente, se extrajeron datos del sistema de informacién y Excel de la unidad
de negocios Pasteleria, dando paso a propuestas de mejora en la captacion de
datos. Ademas, se present6 una propuesta de estado de resultados y dos tableros
operativos, delineando asi avances concretos en la direccion de optimizar la gestion
de la unidad. Este proceso de analisis y propuesta no solo ha contribuido a la
generacion de informacién relevante, sino que también sienta las bases para

mejoras sustanciales en la toma de decisiones.

Palabras claves: dashboard, datos, control de gestién, indicadores
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Introduccioén

En Argentina las pymes representan el 99% de la del total de las empresas
del pais y emplean el 64% de los asalariados segun datos de la secretaria de
Industria y Desarrollo Productivo. Como se dice habitualmente este tipo de
empresas son “el motor” de la economia argentina. Sin embargo, en el ultimo
tiempo las pymes se ven muy afectadas por el contexto econémico que atraviesa
el pais, altas tasas de inflacion, dificultad de acceso al crédito, falta de conocimiento

técnico, etc.

Unos de los desafios que tienen las pymes es el de crecer de manera
ordenada, en muchas ocasiones esto no sucede y las organizaciones crecen
mientras los procesos de apoyo se mantienen igual llegando al punto en el que

estos terminan limitando dicho crecimiento.

Una realidad es que la gran mayoria de estas organizaciones nacen como
emprendimientos y a medida que crecen sus duefios se enfrentan a desafios como
pasar de emprendedores a empresarios. Estos deben tomar mas decisiones y
tienen la necesidad de que estas no sean tomadas de manera intuitiva ya que una

mala decision puede tener un impacto muy fuerte en la organizacion.

Por todo Io mencionado anteriormente es muy importante Ila
profesionalizacion de las pymes. Muchos creen que para profesionalizar su
organizacion se deben contratar mas y mas empleados cuando en realidad hoy en

dia se habla de contratar profesionales claves y recursos tecnologicos en busca de
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automatizar procesos, realizar actividades estratégicas, sistema de toma de

decisiones, etc.

La organizacion bajo estudio es el grupo empresario “Porto” ubicado en la
provincia de Tucuman el cual esta integrado por tres empresas pymes, dos de ellas
pertenecientes al sector gastronomico y una al hotelero. Todas radicadas en la

provincia de Tucuman.

Problema

Dada la envergadura de la organizacién bajo estudio la misma genera un
gran volumen de datos provenientes de diferentes transacciones generadas por sus
diferentes empresas. A esto se le suma que una de las empresas actualmente no

tiene ningun sistema de informacion y las dos restantes tienen sistemas diferentes.

Los sistemas actualmente no se encuentran cargados correctamente lo que
lleva a datos en diferentes formatos, datos no captados, datos manuscritos en

planillas de papel que no son procesados, etc.

Lo descripto anteriormente dificulta la generacién de informacion oportuna
para la toma de decisiones por parte de los socios. Asi también para evaluar el

desempefio econdémico financiero de las distintas empresas.

Preguntas de Investigacion

o ¢, Como son los flujos de ingresos y egresos de Porto?
o ¢, Cuales son los aspectos relevantes a tener en cuenta para

analizar el desempefio econémico financiero de Porto?
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o A través de que herramientas se puede hacer un uso mas

enriquecedor de los datos generados por Porto?

Objetivo General

Disefiar y proponer un dashboard para enriquecer la gestion econémica
financiera de la organizacion bajo estudio, brindando informacion oportuna y

relevante para la toma de decisiones.

Objetivos Especificos

o Disefar un circuito de captacion de datos que permita recopilar
informacion relevante de diversas fuentes con el fin de respaldar la toma de

decisiones informadas

o Reconocer los aspectos claves para evaluar la gestion

econdmica financiera del grupo.

o Elaborar un conjunto de indicadores que permitan evaluar la

gestion econdmica financiera de Porto.

Marco Metodologico

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para

realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y
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lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio.” (Hernandez- Sampieri,

R. y Mendoza Torres C., 2018, p. 612)

Este trabajo de investigacion tendra un enfoque mixto con disefo
exploratorio secuencial (DEXPLOS) el cual implica una fase inicial de recoleccion y
analisis de datos cualitativos seguida de otra donde se recaban y analizan datos

cuantitativos.

La recoleccién de datos se lleva a cabo mediante:

o Entrevista abierta con el socio fundador de la organizacion para

un mayor entendimiento de la organizacion y la problematica.

. Revision de bases de datos de la organizacion.

. Revision de documentos de la organizacion.

Marco Teodrico

El control de gestion Segun Anthony R. y Govindarajan (2008) es la funcion
por la cual la direccion se asegura que los recursos son obtenidos y empleados
eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos de la organizacion. Su
propésito es gobernar la organizacion para que desarrolle las estrategias
seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados. El proceso de control de
gestion es aquel por el cual los gerentes de todos los niveles constatan que el

personal que supervisan implanta las estrategias deseadas.
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GOmez Bravo (2013) nos introduce en el significado de un indicador de
gestién. Es aquel que expresa la capacidad o comportamiento de un sistema,
empresa, departamento, o proceso, respecto de alguna caracteristica, atributo o
criterio de desempefio, cuya magnitud, al ser comparada con un nivel de referencia
nos sefalard (indicara) si existe una diferencia o desviacion sobre la cual se

tomaran acciones de mejora o correctivas, segun el caso.

Segun Alberto M. Ballvé (2008) el concepto de Tablero de Control que parte
de la idea de configurar un tablero de informacion, cuyo objetivo y utilidad basica
es diagnosticar adecuadamente una situacion. Lo define como el conjunto de
indicadores cuyo seguimiento periédico permitira contar con un mayor
conocimiento de la situacion de su empresa 0 sector apoyado con nuevas
tecnologias informéticas. Ademas, nos agrega que el Tablero es el primer paso en
formalizar informacion para conocer la empresa y sintetizar el estado de una
situacion, proporcionando un ambiente propicio para comenzar a dirigir

formalmente con indicadores.

El mismo no presenta una clasificacion de los tableros de control:

a) Tablero de Control Operativo: Es aquel que permite hacer un
seguimiento, al menos diario, del estado de situacién de un sector o proceso de la
empresa, para poder tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias. El Tablero
debe proveer la informacion que se necesita para entrar en accién y tomar
decisiones operativas en areas como las finanzas, compras, ventas, precios,

produccion, logistica, etcétera.
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b) Tablero de Control Directivo: Es aquel que permite monitorear los
resultados de la empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en que
puede segmentarse. Estd méas orientado al seguimiento de indicadores de los
resultados internos de la empresa en su conjunto y en el corto plazo de

aproximadamente un mes.

c) Tablero de Control Estratégico: Nos brinda la informacion interna y
externa necesaria para conocer la situacion y evitar llevarnos sorpresas
desagradables importantes respecto al posicionamiento estratégico y a largo plazo

de la empresa.

d) Tablero de Control Integral: Informacion relevantes para que la alta
direccion de una empresa pueda conocer la situacion integral de su empresa.

Engloba a las tres perspectivas anteriores.

Segun Microsoft la Inteligencia Empresarial o Business Intelligence (BI)
revela informacion para tomar decisiones estratégicas. Las herramientas de
inteligencia empresarial analizan datos histéricos y actuales y presentan
conclusiones en formatos visuales intuitivos. Agrega que la inteligencia empresarial
sigue cuatro pasos clave para transformar datos sin procesar en conocimientos
faciles de resumir para que los utilicen todos los usuarios de la organizacion. Los
tres primeros (recopilacion, analisis y visualizacion de datos) definen la etapa para
el paso final de la toma de decisiones. Antes de utilizar BI, las empresas tenian que
realizar manualmente gran parte del andlisis, pero las herramientas de BI

automatizan muchos de los procesos y ahorran tiempo y esfuerzo a las empresas.
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Desarrollo

Para la primera etapa se realiz6 una entrevista con el socio fundador del
grupo el cual comento la historia del grupo y cada empresa. Ademas, comento las
dificultades y obstaculos que le toco atravesar en estos afios a cargo de las distintas
empresas. EI mismo también relata que est4d atravesando cambios y una
profesionalizacibn de sus empresas, en busca de un mayor control y
estandarizacion de los procesos y la necesidad de que las empresas dejen de ser

“‘duefio dependiente”.

Al momento de llevar a cabo la recoleccion de datos se detectaron las

siguientes situaciones que se mencionan a continuacion:

o En la organizacién no se cuenta con un detalle de ingresos y

egresos de cada empresa perteneciente a la misma.

o Respecto a los bares, en el mismo no se cuenta con los costos
de los platos. En cuanto a las pastelerias existe un Excel con las recetas,

pero el mismo no es utilizado y no se actualizan los precios de los insumos.

o Respecto al hotel el mismo se tienen planillas de arqueos de

cajas Unicamente, pero las mismas no son procedas de ninguna manera.

o En cuanto los sistemas de informacion los mismos son
subutilizados. En el caso de la pasteleria el mismo se usa para control de
stock de productos terminados y ventas. No se utilizan los médulos de costos

de recetas, produccion, stock de insumos, compras, pagos.
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o En los bares el sistema actual se utiliza para el proceso de
ventas Unicamente. No se utilizan modulos de costos de recetas, compras,
pagos, stock, etc. Ademas, el sistema actual presenta fallas para brindar

informacion de una de las sucursales.

Lo mencionado anteriormente representa un desafio en la realizacién del
trabajo ya que muchos datos no se encuentran digitalizados o incluso no se

recolectan de ninguna forma.

A continuacion, se presenta un informe de ventas exportado del sistema

de informacién de las pastelerias:

Imagen n°1: Captura de informe de ventas

A 3 c o E F G H J K L M N

1 RUBRO |.CUDIGO PRODUCTO VENDIDAS VTAPROMEDIO $VENTAS COMPRAS PRECIOCOMPRA ULTIMOCOMPRA RENTABILIDAD %  MES AfIO SUCURSAL

2 ALFAJORES INDIVIDUALES 43 ALFAJOR DE NUEZ PECAN 0 0 9 2023 YERBA BUENA
3 ALFAJORES INDIVIDUALES 44 ALFAJOR DE MAICENA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
4 ALFAJORES INDIVIDUALES 45 ALFAJOR DE CHOCOLATE SEMI AMARGO 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
5 ALFAJORES POR CAJA 41 CAJA DE ALFAJORES XL 0 0 0 9 2023 YERBA BUENA
6 ALFAJORES POR CAJA 42 ChJA DE MAICENAS 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
7 ALFAJORES POR CAJA 85 CAITAPETIT 0 0 0 5 2023 YERBABUENA
g EXTRAS 72 VELA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
& EXTRAS 73 BENGALA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
10 | PORCIONES INDIVIDUALES 46 PORCION CHEESECAKE 0 0 0 5 2023 YERBABUENA
11| PORCIONES INDIVIDUALES 43 PORCION CHOCOTORTA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
12 | PORCIONES INDIVIDUALES 50 PORCION LEMON PIE 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
13 PORCIONES INDIVIDUALES 51 PORCION MARACUYA PIE 0 0 0 S 2023 YERBABUENA
4 PORCIONES INDIVIDUALES 52 PORCION CARROT CAKE 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
5| PORCIONES INDIVIDUALES 53 PORCION TARTA DE COCO 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
18 PORCIONES INDIVIDUALES 54 PORCION MARQUISE DE CHOCOLATE Q o 0 9 2023 YEREABUENA
7 PORCIONES INDIVIDUALES 55 PORCION TARTA DE NUEZ SIN HARINA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA
8 PORCIONES INDIVIDUALES 56 PORCION DARK CABSHA 0 0 0 9 2023 YERBABUENA

0 0 0 5 2

12 | PORCIONES INDIVIDUALES 59 PORCION CRUMBLE DE MANZANA § 2023 YERBABUENA

Fuente: sistema de informacién pasteleria

A dicho informe se realizé un etiguetado (columnas en color celeste) con
el propdsito de identificar el mes, afio y sucursal del mismo. En el mismo se

observan las siguientes variables:
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RUBRO: el mismo presenta el rubro al cual pertenece cada producto.
CODIGO: representa el codigo interno de cada producto en el sistema,
PRODUCTO: nombre del producto en el sistema.

VENDIDAS: este campo presenta la cantidad de unidades vendidas de
dicho producto, los valores se encuentran borrados por cuestiones de

privacidad.

VTA PROMEDIO: presenta el precio de venta promedio del producto, los

valores se encuentran modificados por cuestiones de privacidad.

$VENTAS: este campo presenta el monto de venta total en pesos de

cada producto, los valores se encuentran borrados por cuestiones de privacidad.

Los campos COMPRAS, PRECIOCOMPRA, ULTIMOCOMPRA, como
se puede observar estan con el valor 0 ya que como se menciond anteriormente
dicho modulo del sistema no se utiliza. Ademas, las recetas de los productos no

se encuentran cargados en el mismo.

Los campos RENTABILIDAD y % muestran el margen especifico de cada
producto, pero al no estar utilizados los mdédulos de compras y recetas los
mismos arrojan valores erroneos. Los datos se encuentran borrados por

cuestiones de privacidad.
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+
Imagen n°2: Captura de Excel “costos”

C D E F G |
Costo de los Insumos
Insumo _1/Unidad ~ Cantidad [~ |Total ~|Costo por Unidad '~
Galletas Lincoln Gr 150
Galletas Oreo Gr 117
Galletas Vainilla U (paquete chico) 1
Gelatina 500
Harina Gr 1000 [
Huevos u 1
Lata de Duraznos u 1
Leche Cc 1000
Leche Condensada Gr 4500
leche en polvo Gr 800
leche evaporada Gr 1

Fuente: Pasteleria.

En la imagen anterior podemos observar los siguientes campos:

Insumo: en el mismo se presenta el nombre de cada insumo

Unidad: representa la unidad de medida de cada insumo

Cantidad: representa la cantidad de nimeros de cada insumo.

Total: representa el precio de cada insumo

Costos por unidad: muestra el costo por unidad de medida del insumo.
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Imagen n°3: Captura de Excel de “costos”

Ingredientes v‘ Ud _|Cantide| Costox Ud. ‘ TOTAL
LEMON PIE GRANDE
1
1
Gr 800
U 8
U 5
Gr 350

Fuente: Pasteleria.

En la imagen podemos observar la receta costeada para un producto en

particular. Los datos se encuentran borrados por cuestiones de privacidad.
Ingredientes: se menciona cada insumo que lleva la receta.
Ud.: la unidad de medida de cada insumo.
Cantidad: la cantidad de cada insumo por unidad de medida.
Costo x Ud.: costo del insumo por unidad de medida.

Total: presenta el costo total del insumo. El mismo es la multiplicaciéon de

las columnas Cantidad por Costo por Ud.

De la entrevista con el socio fundador surgieron las siguientes

cuestiones:

e Su objetivo principal es poder tomar decisiones a partir de

informacion y no a base de intuicion.
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e Poder conocer con mayor precision el resultado cada unidad

de negocio perteneciente al grupo.

e Poder brindar un mejor soporte administrativo financiero a cada

unidad de negocio en base a los datos.

Luego de haber realizado las entrevistas se procedié a aplicar un analisis
descriptivo de la base de datos recolectadas facilitada por el socio fundador. El
periodo de analisis que se tomo fue el mes de enero de 2022 al mes de agosto

2023.

Grafico n°l: Ventas en pesos mensuales

2022 — 2022

am
6 M

4M

2nero febrero marze abril mayo junic julie agosto

Fuente: elaboracion propia a través Looker Studio.

El grafico de linea proporcionado anteriormente exhibe las ventas
mensuales correspondientes a los afios 2022 y 2023. Es imperativo analizar
detenidamente este gréafico, considerando el notable proceso inflacionario que el
pais atraviesa en el periodo mencionado. Es importante tener en cuenta que el
incremento en las ventas observado de un mes de 2022 a uno de 2023 puede estar

influenciado por esta variable inflacionaria.
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Grafico n°2: Ventas en unidades mensuales

— 2022 2023
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Fuente: elaboracion propia a través Looker Studio.

Al analizar el siguiente grafico, se observa una notable disminucion en las
ventas en unidades durante el afio 2023 en comparacion con el afio 2022. Ademas,
podemos afirmar con mayor certeza que el aumento en las ventas en términos de
valor monetario se debe a un incremento en los precios. Este fendbmeno esta
claramente influenciado por la subida generalizada de los precios durante el

periodo de andlisis, atribuible a la inflacién.

En ambos gréficos se destaca una marcada disminucién, especialmente
notable en el mes de enero. Al consultar con el socio, el mismo comento que
durante las 4 semanas de dicho mes, los locales permanecen cerrados 3 semanas.
Durante dicho periodo se concede vacaciones al personal y se realizan limpiezas

en profundidad en los mismos.

Es importante sefalar que la unidad de Pasteleria carecia de registros
digitalizados de egresos y gastos; en su lugar, se disponia de montos totales de

pagos a proveedores y salarios del personal de algunos periodos almacenados en
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un archivo de Excel. Esta situacién se replicaba en las demas unidades de
negocios. Con lo mencionado anteriormente, queda en evidencia la importancia de

contar con datos para poder realizar un analisis correcto.

Tras completar esta fase, centrada en comprender la situacion de Porto,
especialmente enfocada en la unidad de negocios Pasteleria, se procedio al disefio
de hojas de calculo mediante Google Sheets. Esto permitird recopilar datos de
mayor calidad para su posterior andlisis. Estas planillas son de caracter transitorio
ya que el socio manifestd la intencion de implementar un sistema de informacion
para el area administrativa. Cabe mencionar que la administracion es centralizada

y brinda apoyo a las tres unidades de negocios.

Imagen n°4: Planilla de Proveedores y Servicios

FECHA =|PROVEEDOR = |TIPO DE COMPROBANTE = |N° DE COMPROBANTE = |IMPORTE = |FECHA DEVTO =|IMP.PAGADO = |IMP.PENDIENTE =

U I N I T I B I B
E O T N B T B B B R A

Fuente: elaboracion propia a través de Google Sheets.

En esta hoja de calculo, se pueden identificar los siguientes campos: Fecha,
Proveedor, Tipo de comprobante, NUmero de comprobante, Importe, Fecha de
vencimiento, Importe pagado e Importe pendiente. Se implementd validacién de

datos para prevenir la carga de un mismo concepto de diferentes formas, y la hoja
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también permite captar pagos parciales de comprobantes, por eso se incluyen las
columnas de Importe pagado e Importe pendiente. La inclusion del campo 'Tipo de
comprobante' tiene como objetivo diferenciar entre los distintos tipos de facturas

existentes.

Imagen n°5: Planilla de Egresos

FECHA = |PROVEEDOR = |TIPO DE COMPROBANTE = |N° COMPROBANTE = MONTO = |CENTRO DE COSTO =

A (4| 4[] 4|44 |[a] 44
Af4 ]| 4[4 4|44 [4]4(A
A (4| 44| 4| 4|4 [q4] 44

Fuente: elaboracion propia a través de Google Sheets.

En la imagen anterior, se observa la planilla de Egresos, la cual esta
vinculada con la presentada anteriormente. Las columnas que incluye son Fecha,
Proveedor, Tipo de comprobante, Niumero de Comprobante, Monto y Centro de
Costo. En este caso, las columnas de Fecha e Importe hacen referencia a la fecha
y al monto del egreso, respectivamente. La columna 'Centro de Costo' tiene como

objetivo asignar los egresos a las diferentes unidades de negocios.

Posteriormente se propuso un dashboard operativo de ventas para el

periodo de septiembre de 2023 para la unidad Pasteleria.
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DASHBOAR OPERATIVO DE VENTAS

Imagen n°3: Propuesta de dashboard de ventas Pasteleria.
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Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.
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El tablero presentado en laimagen anterior representa indicadores y graficos

que se pueden obtener de la base de datos “Ventas por productos” de la unidad de

negocio d

e pasteleria.

A continuacion, se procede a explicar los indicadores, gréficos y tarjetas del

mismo.
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Gréfico n°3: Pareto por rubro en pesos de ventas.

100%

50%

25%

0 0%

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En el grafico de Pareto anterior, se destaca que el rubro mas significativo es
el de 'Tortas', representando el 33,05% del total de las ventas. Le siguen los rubros
‘Tartas', 'Postres' y 'Alfajores por Caja’, acumulando hasta este ultimo el 82,4% de

las ventas.

Gréfico n°4: Pareto por rubro en unidades vendidas.

800 125%

100 %
100%

25%

0%

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.
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A diferencia del grafico de Pareto anterior, en este se destaca que el rubro
mas significativo es el de 'Porciones individuales', representando el 23.07% del total
de unidades vendidas. El segundo rubro mas relevante es el de 'Cafeteria’,

acumulando hasta el mismo el 37.72% del total de unidades vendidas.

Imagen n°6: Tarjeta de Pesos de ventas y unidades vendidas.

S VENTAS

8.906.452,8

VENDIDAS

3.446

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En la imagen anterior, se muestran dos tarjetas informativas. La primera
presenta el total de pesos de ventas para el mes de septiembre de 2023, con un
valor de $8.906.452,8. En la segunda tarjeta, se visualiza el total de unidades

vendidas durante el mismo periodo, alcanzando un valor de 3.446 unidades.
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Imagen n°7: Tabla de ranking de producto en pesos de ventas

PRODUCTO S VENTAS
TORTA PANCHITA MEDIANA 600.000
CAJA DE ALFAJORES XL 580.999,38
POSTRE TRES LECHES 535.500
TARTA FRUTILLAS GRANDE 416.666,67
MARIA LUISA MEDIANA 410.000
TORTA PASION DE CHOCOLATE MEDIANA 400.000
TARTA MOUSSE DE NUTELLA MEDIANA 358.333,33
TARTA MOUSSE DE NUTELLA 346.166,67
CHOCOTORTA 331.500
CAJITA PETIT 310.000

Fuente: elaboracién propia a través de Looker Studio.

Se presenta en la imagen n°7 un rankig de los productos con mayores pesos
de ventas generados. La misma esta ordenada por pesos de ventas en orden
descendiente. Esta presentacion facilita la visualizacion de la posicion y la

importancia de cada producto en términos de los pesos de ventas generados.

Grafico n°5: Grafico de rectangulos

PORCIONES INDIVI...

ALFAJOR..CAFET... ..
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Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En el grafico anterior, se exhibe un grafico de rectangulos que ilustra los
diversos rubros y su participacion en el total de las ventas. La intensidad y tamafio
de cada rectangulo indican la posicion de cada rubro, siendo 'Tortas' el mas

relevante y 'Extras' el menos importante, siempre en términos de pesos de ventas.

Gréfico n°6: Grafico de burbujas.

600...

400...

200... .
2

0 100 200 300
VENDIDAS

S VENTAS

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En el grafico n.° 6 se muestra un diagrama de burbujas donde cada burbuja
representa un producto. El eje X representa las unidades vendidas, mientras que el
eje Y representa los pesos de ventas. El tamafio de las burbujas esta determinado

por los pesos de ventas generados por cada producto en el periodo bajo analisis.

Para un mayor entendimiento del grafico se presenta la siguiente matriz
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Imagen n°8: Matriz de grafico de burbujas.

Pesos de Ventas

Unidades

-Pesos de -Pesos de
ventas Ventas

-Unidades +Unidades

Fuente: elaboracion propia.

En la imagen anterior se presenta una matriz para un mejor entendimiento
del gréfico de burbujas presentado anteriormente. Como podemos observar si al
grafico lo dividimos en cuatro. Obtenemos cuatros cuadrantes. A continuacion, se

explica cada uno de ellos:

o +Pesos de ventas — Unidades: En este segmento se
encuentran los productos que generan muchos pesos de ventas con pocas

unidades vendidas.

o + Pesos de Ventas + Unidades: Aca se ubicaran los productos
gue generan muchos pesos de ventas y muchas unidades vendidas. Seria

el cuadrante “ideal”.
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o -Pesos de Ventas — Unidades: En este cuadrante se
encuentran los productos con pocos pesos de ventas y pocas unidades

vendidas. Este cuadrante seria el “peor”

o -Pesos de ventas +unidades: En este cuadrante se ubican los
productos con pocos pesos de ventas generados, pero con mucho volumen

de ventas.

Al comparar la matriz con el grafico presentado, se observa que gran parte
de los productos se sitian en el cuadrante rojo, lo que indica tanto pocos pesos de
ventas como pocas unidades vendidas. Este andlisis plantea diversos

interrogantes, como:

e ¢ Los productos estuvieron en stock?

e ¢ Fueron producidos y no se vendieron?

e ¢(Existe un cambio en la calidad del producto que afecta las

ventas?

e ¢Ha habido un cambio en los gustos de los consumidores?

Cabe destacar que el grafico puede presentar variantes interesantes segun
los datos que se tengan. Como por ejemplo el mismo grafico, pero en vez de pesos
de ventas, contribucidbn marginal o margen especifico. La interpretacién de los
cuadrantes seguiria siendo valida, pero en este caso los pesos de ventas se

reemplazarian por contribucion marginal o margen especifico.
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Cuando se presentaron los resultados alcanzados hasta el momento a los

socios, se tomaron diversas decisiones en la unidad de negocios:

o Reincorporacion de canales de ventas: Se decidi6 retomar las
ventas en el canal mayorista, que comprende la comercializacién de ciertos
productos a clientes como bares y hoteles externos al grupo. Esta eleccion
se baso en la informacion presentada, respaldando la reintegracion de este

canal.

o Reincorporacion de productos: Se optd por volver a producir
ciertos productos que se habian dejado de fabricar debido a la falta de un

envase adecuado.

o Incorporacién de nuevos productos: Se llevé a cabo la
introduccién de nuevos productos, especificamente en los rubros de tortas y

cafeteria.

o Cambio de packaging: Se implementaron cambios en la

presentacion de ciertos productos para mejorar su atractivo y presentacion.

o Completar médulos del sistema de informacion y utilizarlos de
manera mas efectiva: Se decidi6 completar médulos del sistema de

informacion y optimizar su uso para mejorar la gestion y toma de decisiones.

En una fase posterior, se formulé un modelo de Estado de Resultados que
se disefid con el propdsito de mejorar la toma de decisiones. Este modelo ofrece

una vision mas completa y detallada de los margenes de cada segmento, brindando
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asi informacion valiosa para optimizar la gestion economica - financiera y

estratégica del negocio.

Imagen n°8: Modelo de estado de resultados grupo Porto

GRUPO PORTO
BARES PASTELERIA HOTEL TOTAL
MGP MCP LB VBN MYB MFAB HEP

[ngresas

Costos Variables

§

§
Margen Especiico | §
Costos Fijos Directos | §
§

§

§

Margen del Segmento
Costos Fijos Indirectos

e |lem |em e |em | em | e
e |lem |em [em |em | em |em
R=c 0 N =" =" = = = =
e |lem |em [em |em |em | em
e |lem |em [em |em | em |em
R=c 0 N =" =" = = = =
e |lem |em [em |em |em | em

Resuitado Operativo

Fuente: elaboracion propia

El siguiente modelo de Estado de Resultados se basa en un costeo
especifico. Se eligié este método de costeo debido a la situacion previamente
mencionada, donde muchos productos no cuentan con un costo asignado. Bajo
este enfoque, los Unicos costos variables directos que se consideran son los
relacionados con los insumos, mientras que los demas costos variables y fijos se

tratan como gastos del periodo.

Se elabor¢ el Estado de Resultados para la unidad de Pasteleria, abarcando
el periodo de septiembre de 2023. Esta presentacion se realizé exclusivamente
para dicha unidad de negocios, ya que los datos utilizados en este trabajo eran

predominantemente de esa unidad en el momento de su elaboracion.

A continuacion, se presenta el mismo:
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Imagen n°9: Estado de Resultados “Pasteleria” mes de septiembre 2023

Concepto MYB MBN MFAB Total

Ventas $467033342 $4036119.36 § 171562432 §10622077 11
- Costos Variables $2314589.02 $190553309 § 85561732 $5,075,739.43
(=) Margen Especifico ~ $2,555,744.39 $2,130,586.29 | § 860,007.001%,546,337.68
- Costos Fijos Directos & 44484103 § 25492052 § 67853333 §$1578294 68
(=) Margen del Segmento $2,110,903.36 $1,875,665.77 § -18526.34 §3,968,042.80
- Costo Fijos Indirectos  § 15085556 § 44500000 § 318986688 § 914064444
(=) Resultado Operativo ~ $1,960,047.80 $1,430,665.77 § -337515.22 $3,053,198.36

Fuente: Elaboracion propia.

Enlaimagen n.? 9, se presenta el Estado de Pérdidas y Ganancias, también
conocido como Estado de Resultados o P&L por sus siglas en inglés. La unidad
Pasteleria cuenta con dos sucursales y una fabrica. Se decidio realizar el Estado
de Resultados segmentado para cada uno, ya que la fabrica, ademas de abastecer
a las sucursales con productos terminados, provee a otros segmentos del grupo,
como el bar. En este caso, MFAB es el segmento perteneciente a la fabrica,

mientras que MYB y MBN representan a las sucursales.

Al proponer considerar la fabrica como un segmento separado, se discutio
con el socio la opcion de implementar precios de transferencia. Se toma la decision
de utilizar precios de transferencia basados en el costo de los productos,
especificamente el costo de los insumos, dado que se emplea un sistema de costeo
especifico para aquellos productos que se transfieren de la fabrica a la unidad de

negocio Bares.
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Para facilitar el analisis, se propuso la implementacion de un tablero
operativo con diversos indicadores. Este tablero tiene como objetivo proporcionar a
los socios una visualizacion mas rapida y sencilla de varios aspectos del Estado de

Resultados confeccionado.

Imagen n°10: Propuesta de dashboard de analisis de Estado de Resultados

ANALISIS DE ESTADO DE RESULTADOS

| Unidad - | Ventas %Margen del Segmento
10.622.077,11 37,36 %
%Costos fijos Totales %Margen Especifico
23,47 % 92,22 %

4.000.0..

3.000.0.

2.000.0.

MFAR

MBN

[ 200 mil 200 mil

600 mil

800 mil

/ 1.000.0.
Margen Especifico Resultado Operativo '
-1.000.0.
5 5 M 3 ‘I M MFag MEN MYE Total
’ ’
M Costos Fijos Directos [l Costo Fijos Indirectos C jo T

Fuente: elaboracién propia a través de Looker Studio

En la imagen n.° 10, se presenta un detallado tablero disefiado con el
propdsito de proporcionar una comprension mas completa del Estado de
Resultados elaborado. Este tablero incluye una variedad de indicadores, tarjetas y

graficos que ofrecen una representacién visual y facil interpretacion de la
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informacion presentada, permitiendo a los socios obtener insights rapidos y

precisos sobre diversos aspectos del rendimiento de la unidad de negocios.

A continuacion, se procede a explicar detalladamente cada uno de ellos:

Imagen n°11: Tarjeta de suma total de Ventas

Ventas

10.622.077,11

Fuente: elaboracion propia a través Looker Studio.

En la siguiente tarjeta se visualiza la suma total de ventas en pesos para los

tres segmentos de la unidad Pasteleria.

Imagen n°12: Tarjeta de Costos Fijos Totales

%Costos fijos Totales

23,47 %

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

La siguiente tarjeta muestra la incidencia de los Costos fijos totales, es decir
costos fijos directos e indirectos sobre el total de las ventas. En este caso la suma

de los costos fijos representa un 23,47% sobre las ventas de los tres segmentos.



Universidad Nacional de Tucuman ®
Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracion

I- Prdctica Profesional LA 2023

Imagen n°13: Tarjetas de Margen Especifico y Margen del Segmento.

%Margen del Segmento

37,36 %

%Margen Especifico

52,22 %

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En la imagen anterior se pueden observar dos tarjetas. En la primera
observamos el margen total del segmento. Es decir que la de los tres segmentos el

margen obtenido es de un 37,36% sobre las ventas totales.

Imagen n°14: Gréaficos de velocimetro

7
Resultado Operativo

3 1M

Margen Especifico

5,9 M

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En la imagen n°14 se presentan dos graficos de velocimetro con sus
respectivos objetivos. En ambos casos podemos observar que no se llegé al

objetivo planteado por los socios.
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El grafico de la izquierda muestra el Margen Especifico total de los tres
segmentos. Con un valor de 5.5 millones de pesos. Mientras que el objetivo

planteado era de 6 millones.

El grafico de la derecha se muestra el Resultado Operativo de los tres
segmentos con un valor de 3.1 millones de pesos. El objetivo planteado en este

caso era de 4 millones de pesos.

Gréfico n°7: Gréfico de cascada del Resultado Operativo.

4.000.0...
3.000.0...
2 000.0...
1.000.0...
I:"__-
-1.000.0..
MFAE MEN MYB Total

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En el grafico presentado anteriormente se puede observar como se forma el
resultado operativo total de la unidad de negocio (columna azul). En este caso
podemos observar que el resultado operativo del segmento MFAB es un resultado
negativo. En el caso de los segmentos MBN y MYB los resultados operativos son
positivos. A su vez podemos observar que dicho resultado negativo en MFAB

disminuye el resultado operativo de la unidad de negocio Pasteleria.
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Gréfico n°8: Grafico de columnas horizontales de costos fijos.

I Costos Fijos Directos [l Costo Fijos Indirectos

MFAB

MYB

MEN

0 200 mil 400 mil 600 mil 800 mil 1M

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.

En el grafico n°8 se representan los costos fijos directos y los costos fijos
indirectos para cada segmento. Como se puede observar el segmento MFAB es el
segmento con mayo costos fijos directos. Mientras que el segmento MBN es el

segmento con mayores costos fijos indirectos.

Grafico n°9: Grafico de columnas horizontales de costos totales.

Il Costo Fije Totales

Fuente: elaboracion propia a través de Looker Studio.
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En el grafico anterior se puede observar la los costos fijos totales por cada
segmento. Como se aprecia en el mismo el segmento con mayores costos fijos es
el de MFAB. Mientras que el segmento MYB es el segmento con menor costos fijos

totales.

Cabe mencionar que este tipo de deshboard es dinamico. En la imagen n°10
podemos observar un control de filtro desplegable. En el mismo figuran todos los
segmentos y cuando se selecciona uno todos los graficos e indicadores se

actualizan de manera automatica para el segmento seleccionado.

Recomendaciones

En base a los resultados obtenidos con la unidad Pasteleria, se sugiere la
implementacion de tableros de control que faciliten la gestion de las otras unidades
de negocios pertenecientes al grupo empresario. Se propone disefiar las bases de
datos de cada unidad de negocios considerando no solo el registro de las
operaciones, sino también la viabilidad de realizar andlisis detallados que

contribuyan a mejorar la gestion en cada una de ellas.

Se recomienda establecer comunicaciones periédicas con los
colaboradores, destacando la vital importancia de los datos ingresados para llevar
a cabo diversos analisis. La comprensién y compromiso de los colaboradores en la
calidad de los datos como insumo para futuros analisis es esencial para el éxito de

este enfoque.

Ademas, se recomienda a la captacion de otros tipos de datos que permitan

realizar analisis mas profundos en areas como la gestion economico-financiera,
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comercial, de compras, entre otras. La diversificacion de los datos capturados
enriquecerd las posibilidades de andlisis y proporcionara una vision mas completa
de cada unidad de negocios, impulsando asi una toma de decisiones mas

informada y estratégica.

Conclusiones

En un entorno empresarial caracterizado por su constante cambio y
creciente competencia, la capacidad de contar con datos para analisis se convierte
en un factor critico para el éxito de las organizaciones. La rapida evolucién de los
mercados, los cambios en las preferencias del cliente y las condiciones econdmicas
demanda que las empresas adopten un enfoque fundamentado en informacion
concreta. La disponibilidad de datos relevantes y su andlisis detenido no solo
proporciona una vision clara de la realidad actual, sino que también se convierte en
la brdjula que guia la toma de decisiones estratégicas y la adaptabilidad necesaria

para enfrentar los desafios emergentes.

Disefar bases de datos con una visién analitica, comunicar la importancia
de la calidad de los datos a los colaboradores y captar diferentes tipos de datos

para analisis profundos son practicas que van de la mano con este enfoque.

Con el presente trabajo de investigacion se pretende contribuir y destacar de
la importancia de que las organizaciones con sus duefios, administradores,
gerentes a la cabeza cuenten con informacién oportuna, clara y confiable para la

toma de decisiones.
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En el caso de Porto, una organizacion en fase de evolucion y cambios
significativos en diversas areas de negocio, el fundador reconoce y aspira a que
cada decision tomada dentro de la empresa esté respaldada por informacion
oportuna y confiable. Esta perspectiva refleja la blusqueda de una toma de
decisiones fundamentada y estratégica, donde la calidad de los datos se posiciona
como un elemento clave para impulsar la efectividad y el éxito en esta fase de la

empresa.

En el desarrollo de este trabajo se utilizo la herramienta de Looker Studio
para la elaboracién de los tableros de control que permitié la visualizacion,
comparacion y analisis de datos histéricos de la unidad Pasteleria. Con estos se
buscd que los mismos ayuden a mejorar la gestion de la unidad de negocio y

permita una toma de decisiones fundamentada.

Se realizaron ademas propuestas como planillas para recolectar datos en
las diferentes unidades de negocios, modelo de estados de resultados y dos
tableros desarrollados a través de Looker Studio. Dichos tableros permiten contar

con informacion interactiva, mejor comprension y visualizacion de la misma.

La finalidad de todo lo mencionado se centra en la creacion de conocimiento,
con el propdsito fundamental de proporcionar un respaldo a los socios en la toma

de decisiones.
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